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опросы управления персоналом в настоя­
щее время выходят на первый план и ста­
новятся основополагающими для любой орга­
низации. Любые изменения, которые происхо­
дят в организации, не могут не затрагивать ее 
персонал. Сотрудники организации являются 
тем главным ресурсом, на основе которого воз­
можно ее всестороннее развитие в современных 
условиях. В то же время для успешного разви­
тия организации необходимо, чтобы ее персо­
нал постоянно развивался и совершенствовал­
ся. Именно развитие персонала приводит к эф­
фективному развитию организации в целом и 
ее адаптации к изменениям.
Не являются исключением и университеты. 
В них в силу неоднородности персонала вопро­
сы его управления и развития приобретают осо­
бое значение.
Основные принципы стратегического 
развития персонала
Сущность стратегического менеджмента 
персонала заключается в ответе на три важней­
ших вопроса:
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• где в данный момент находится органи­
зация и ее персонал?
• в каком направлении должен быть задей­
ствован персонал в соответствии со стратегией 
организации?
• как должен развиваться персонал, чтобы 
выполнять задачи организации в будущем? [1].
Несмотря на то, что вопрос развития пер­
сонала рассматривается как один из основопо­
лагающих в управлении человеческими ресур­
сами, многие университеты еще не до конца 
осознали важность этой деятельности.
Традиционно под развитием персонала в 
университетах понимали развитие академичес­
кого персонала, которое включало в себя фор­
мальные курсы повышения квалификации раз 
в несколько лет, участие в конференциях, семи­
нарах, специальных учебных проектах и т. д. 
Возрастающая в последние годы роль других 
категорий сотрудников приводит к необходи­
мости рассматривать развитие персонала уни­
верситета в более широком контексте, т. е. рас­
сматривать развитие всех категорий сотрудни­
ков, на всех рабочих местах и на протяжении 
всей их работы в организации [2].
Под стратегическим развитием персонала 
принято понимать планируемую деятельность 
организации по сохранению, расширению и со­
вершенствованию знаний и навыков сотрудни­
ков таким образом, чтобы они могли вносить 
более эффективный вклад как в достижение це­
лей организации, так и своих карьерных целей.
G. Webb [3] определяет стратегическое разви­
тие персонала университета как «политики, 
программы и процедуры университета, кото­
рые поддерживают и направляю т персонал
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таким образом, чтобы он мог полностью удов- 
лстворять как свои собственные, так и инсти- 
тутскис потребности». Оба эти определения 
рассматривают связь между достижением це­
лей отдельного сотрудника и всей организации 
в целом. Кроме того, из этих определений сле­
дует, что развитие персонала в вузах предпо­
лагает не только развитие академических ра­
ботников и связано не только с преподавани­
ем и обучением.
В литературе по вопросам стратегического 
развития персонала [4, 5] основное внимание 
уделяется процессу создания культуры обуче­
ния, которая основывается на связи стратегии 
организации и развития ее персонала. Развитие 
персонала рассматривается одновременно и как 
деятельность, вытекающая из стратегии орга­
низации, и как фактор, влияющий на стратегию. 
В основу модели стратегического развития пер­
сонала организации положены следующие 
принципы:
1. Отношение к организационным целям 
(понимание важности их роли в стратегии орга­
низации).
2. Поддержка деятельности по стратегичес­
кому развитию персонала со стороны высшего 
руководства организации.
3. Изучение окружающей среды на уровне 
высшего руководства организации и в терми­
нах стратегического развития.
4. Разработка стратегии и комплексных про­
грамм по вопросам развития персонала.
5. Вовлечение руководителей среднего зве­
на в деятельность по развитию персонала на 
уровне стратегического партнерства.
6. Стратегическое сотрудничество высшего 
руководства организации с отделом по управ­
лению персоналом.
7. Отношение к сотрудникам, отвечающим 
за развитие персонала, как к консультантам по 
организационным изменениям.
8. Внедрение стратегии развития персона­
ла в организационную культуру и расширение 
ее влияния на развитие организации в целом.
9. Проведение регулярной оценки (и само­
оценки) деятельности по развитию персонала на 
уровне организации и каждого сотрудника [5].
В данной модели предлагается переход от 
организации, не имеющей культуры обучения, 
характеризующейся административным и фор­
мальным подходом к обучению, к организации 
с сильной культурой обучения, стратегическим 
подходом к развитию сотрудников, действия 
которой основаны на изменении стратегии. 
Подобная организация характеризуется всеоб­
щим вовлечением персонала в процесс измене­
ний, направленный на достижение разделяемых 
персоналом ценностей и принципов.
Для реализации принципов обучения недо­
статочно формального обучения персонала, 
организация должна стимулировать обучение 
своих сотрудников и иметь устойчивую тенден­
цию к саморазвитию. Характерными чертами 
такой организации должны быть:
— наличие коллектива единомышленников, 
понимающего и разделяющего политику и цели 
руководства;
— организация постоянно действующих 
программ повышения квалификации персона­
ла и системного внедрения образовательных ин­
новаций;
— разработанная система мотивации пер­
сонала на непрерывное повышение квалифика­
ции;
— развитие практики обмена опытом и ти­
ражирования позитивных педагогических, ме­
тодических приемов;
— наличие системы поощрения преподава­
телей, работающих по инновационным методи­
кам [6].
Во многих странах вопросы стратегическо­
го развития персонала высших учебных заведе­
ний имеют четкие приоритеты, как на институ­
циональном, так и на национальном уровне. На 
национальном уровне развитие персонала, как 
правило, связано с изменениями, происходящи­
ми в политике правительства, и заявляемыми 
приоритетами в системе высшего образования, 
изменениями в требованиях различных групп 
потребителей, с развитием новых промышлен­
ных и информационных технологий, совершен­
ствованием профессионального обучения и т. д. 
Часто развитие персонала рассматривается и
как стратегия для сохранения высококачествен­
ного персонала в вузах.
На институциональном уровне стратегичес­
кий подход к развитию персонала в зарубежных 
университетах реализуется следующим образом. 
Отражением того, что развитие персонала яв­
ляется одним из основных направлений деятель­
ности вуза, служит разработанная политика в 
области развития персонала и соответствующая 
ей специальная университетская программа по 
развитию персонала. Положения этой програм­
мы тесно связаны с миссией и стратегическим 
планом развития вуза и основываются на стра­
тегии управления человеческими ресурсами, 
стратегии образовательной, учебной и научной 
деятельности, национальных приоритетах в 
области высшего образования. В программе 
прописаны основные цели политики развития 
персонала, механизмы и процедуры ее осуще­
ствления и лица, несущие ответственность за ее 
реализацию. Более подробно с содержанием по­
литик ведущих университетов Великобритании 
можно познакомиться на web-сайте http://www. 
bbk.ac.uk/sd/sds/links.html.
В большинстве зарубежных университетов 
ответственность за стратегическое управление 
человеческими ресурсами, в том числе и разви­
тие персонала, возложена на вице-ректора 
(вице-президента) или главного управляющего 
(главного менеджера) вуза. На институциональ­
ном уровне эту деятельность осуществляет от­
дел по развитию и обучению персонала, входя­
щий в структуру службы по управлению персо­
налом, который отвечает за координацию, пла­
нирование, обеспечение развития и оценку со­
трудников.
Одной из основных целей университетской 
политики в области развития персонала явля­
ется поддержка процесса саморазвития сотрут 
ников, т. е. персональной ответственности 
трудника за свое развитие в рамках орі
зации. Только тогда, когда «каждый сотрудник 
начинает рассматривать свое развитие как зап­
ланированный и непрерывный процесс с соот­
ветствующими возможностями, поддержкой от 
руководства и стимулированием, когда развитие 
персонала рассматривается как одно из основ­
ных направлений во всех сферах университетс­
кой деятельности, только тогда процесс разви­
тия может быть полностью реализован» [7].
Необходимо, чтобы процесс развития пер­
сонала в высших учебных заведениях рассмат­
ривался как непрерывное образование каждо­
го сотрудника на протяжении всей работы в 
организации и включал в себя разнообразные 
виды деятельности и формы обучения. Значи­
тельное место должно занимать обучение па 
рабочем месте, включающее в себя создание 
новых учебных курсов, освоение нового обору­
дования или приобретение новых знаний по 
предмету.
Кроме того, персонал должен иметь воз­
можность посещать различные курсы, органи­
зованные внутри и вне организации, которые 
помогут ему повысить свою квалификацию, 
совершенствовать педагогические, исследова­
тельские и управленческие навыки. Важное зна­
чение имеет организация научных и учебных 
стажировок и командировок в различные цент­
ры и другие вузы, участие в конференциях и се­
минарах. Эта деятельность должна рассматри­
ваться не только как средство для пополнения 
необходимых знаний, но и как средство нала­
живания новых контактов, необходимых в даль­
нейшей работе.
Развитие персонала должно также включать 
в себя адаптацию вновь принятых работников, 
текущую оценку персонала, организацию рабо­
ты с кадровым резервом, реализацию деловой 
карьеры и служебно-профессионального про­
движения.
Одним из основных вопросов развития 
персонала организации является подготовка ее 
кадрового резерва. Среди преимуществ этой 
деятельности можно назвать следующие:
• ключевые позиции в организации запол­
няются всесторонне подготовленными, хорошо 
знающими особенности организации и предан­
ными ей сотрудниками;
• талантливые руководители и специалис­
ты получают ясные перспективы профессио­
нального развития и карьерного роста, возрас-
' продуктивность их работы и преданность 
организации; |
• повышается кадровый потенциал орга­
низации.
Примером подготовки кадрового резерва в 
российском вузе может служить Томский поли­
технический университет, в котором начиная с 
2002 г. проводится многоступенчатый отбор 
молодых сотрудников, призванных обеспечить 
университет научными, педагогическими и уп­
равленческими кадрами в долгосрочной перс­
пективе. Для членов этого резерва организует­
ся специальный цикл тренингов, имеющий це­
лью сформировать группу лидеров с высоким 
уровнем понимания миссии, стратегии, такти­
ческих приоритетов университета. Тренинги по­
священы диагностике и развитию лидерских 
качеств и мотиваций членов резерва, повыше­
нию чувства личной ответственности и готов­
ности к достижению высоких результатов, раз­
витию личной способности к изменению и по­
ниманию необходимости организационных из­
менений (http: //www. tpu. ru/html/reserve .htm).
В последние годы вузы часто сталкиваются 
с необходимостью быстро осуществить какие- 
либо внутриорганизационные изменения, для 
реализации которых прежнего уровня подготов­
ки персонала уже недостаточно. В этих случаях 
наиболее эффективными являются краткосроч­
ные обучающие семинары и тренинги. Чаще 
всего вузы не имеют возможности решить про­
блему своими силами, поэтому они должны вос­
пользоваться услугами специалистов-консуль- 
тантов, предоставляющих соответствующие 
консалтинговые услуги, специализирующихся 
на решении подобных задач и проблем. Кроме 
того, краткосрочные тренинговые семинары с 
привлечением внешних консультантов целесо­
образно проводить, если необходимо:
• разработать  программу достижения 
«светлого будущего» вуза;
• вовлечь персонал в реализацию этой про­
граммы, в том числе в мероприятия, связанные 
с изменениями его деятельности;
• ослабить сопротивление изменениям со 
стороны сотрудников;
• повысить отдачу и личностную заинтере­
сованность персонала в решении организаци­
онных задач и проблем.
Практика проведения подобных семинаров 
стала получать все большее развитие в россий­
ских университетах в рамках различных проек­
тов в области стратегического университетско­
го управления, осуществляемых в рамках про­
граммы Темпус, ФПРО, НФПК, Фонда Форда 
и др. Особенно следует упомянуть проект «Уп­
равленческий мониторинг и консалтинг как 
эффективная форма диссеминации передового 
международного опыта управления универси­
тетами» (ФПРО, 2003), анализ деятельности в 
рамках которого показал, что «консультацион­
ные услуги вузам, прежде всего в приоритетных 
сферах, таких как стратегическое планирование 
и процесс создания миссии, создание систем
менеджмента качества и развитие интеграцион­
ных процессов в образовании, являются абсо­
лютно обоснованными, своевременными и ак­
туальными в российском образовании» [8].
Развитие новых компетенций
Успешная адаптация персонала высших 
учебных заведений к изменениям, происходя­
щим во внешней и внутренней среде, и дости­
жение стратегических целей, стоящих перед 
организацией, предполагает развитие новых 
компетенций у различных категорий сотрудни­
ков.
Какие компетенции и навыки необходимы 
университетскому персоналу в современных ус­
ловиях? Под компетенцией сотрудников обыч­
но понимают способность действовать в разно­
образных ситуациях, образование, квалифика­
цию, умения и навыки, опыт, энергию, отноше­
ние к работе, уровень общей культуры.
Участниками пленарного заседания по воп­
росам развития персонала Международной кон­
ференции Ю НЕСКО «Высшее образование в 
21 веке: видение и действие», проведенной в П а­
риже в 1998 г., были сделаны рекомендации по 
развитию определенного набора компетенций 
для различных категорий университетского пер­
сонала.
Несомненно, основным человеческим капи­
талом высших учебных заведений является про­
фессорско-преподавательский (или, если ис­
пользовать западную терминологию, академи­
ческий) персонал.
Академический персонал университетов в 
настоящее время сталкивается с большими про­
блемами, прежде всего при осуществлении пре­
подавательской деятельности. Преподаватели 
должны сделать «большее и лучшее с меньши­
ми затратами», так как увеличение числа сту­
дентов не сопровождается увеличением финан­
сирования. От них требуется преподавать бо­
лее разнообразному контингенту студентов, ис­
пользуя новые методы и технологии обучения. 
При этом усиливается контроль за качеством 
преподавания со стороны всех потребителей об­
разовательных услуг.
В этих условиях профессорско-преподава­
тельский состав должен овладеть следующими 
компетенциями:
— знание различных методов обучения сту­
дентов;
— оценка знании студентов для оказания 
компетентной помощи в процессе обучения;
— передача знаний в преподаваемой дис­
циплине, установление профессиональных стан­
дартов и знаний о текущих изменениях в дан­
ной дисциплине;
— применение информационных и компь­
ютерных технологий, включающее' в 86Ш5Ж* 
использование как в содержательном плане, так 
и в процессе п р е п о д а в а н и » ^ ^ ^ |
— реагирование на внешние сигналы рын­
ка труда для определения наиболее актуальных 
знаний и навыков, предъявляемых к выпускни-
/  ѵЦ
— развитие новых методов преподавания и 
обучения, в том числе и дистанционного обуче-
болыней степени определяются выбором само­
го преподавателя. Оценка преподавательской 
деятельности часто осущ ествляется в виде 
«внешнего экзамена», когда преподаватели раз­
ных вузов перекрестно оценивают работу друг 
друга, взаимно перенимая профессиональный 
опыт, В последние годы все большее развитие 
получает система «горизонтальной» взаимо- 
оценки внутри и мейсду факультетами, при ко­
рой передается преподавательский и исследо- 
ательский опыт. Преподаватель университета 
находится под своеобразным неформальным, 
но постоянным нажимом и контролем профес­
сиональной среды, побуждающей его к дальней­
шему повышению квалификации Г91.
ния;
б   /— знание требовании заказчиков;
— понимание того, что международные и 
межкультурные факторы должны оказывать 
влияние на содержание учебного курса;
— способность преподавать широкому кру­
гу студентов различных возрастных групп, на­
циональностей, представителям разных соци­
альных и экономических слоев населения;
— общение с большим числом студентов на 
лекциях, семинарах или тренингах без потери 
качества преподавания;
— выработка индивидуальной профессио­
нальной стратегии развития;
— совершенствование научно-исследова­
тельской деятельности и т. д.
Этот достаточно большой и формальный 
список требуемых компетенций вряд ли может 
присутствовать у одного человека целиком, тем 
не менее необходимо поощрять академический 
персонал к развитию как можно большего чис­
ла этих навыков.
Важное место в западных вузах уделяется 
развитию у преподавателей не только лекторс­
ких, но и так называемых тьюторских навыков, 
т. е. навыков личностного научного руковод­
ства студентами. Это диктует определенные тре­
бования к квалификации. При отборе будуще­
го преподавателя или рассмотрения вопроса 
повышения его ранга оцениваются как профес­
сиональная научная подготовка, содержатель­
но выражающаяся в научных трудах, и лектор­
ские способности, так и индивидуальная рабо­
та со студентами и в малой группе. Система пе­
реподготовки преподавателей опирается на бо­
лее индивидуализированные формы, которые в
Большое внимание многие зарубежные 
вузы уделяют вопросам выявления лучшей пре­
подавательской практики и ее распространения
как внутри своего вуза, так и за его пределами.
Для обеспечения качественного образова­
ния важное значение имеют реально действую­
щие процедуры аттестации и внешняя оценка 
работы преподавательского состава. В связи с 
этим в российских вузах возрождается система 
конкурсного отбора на должность, внедряется 
система рейтинговой оценки преподавателя как 
по результатам опросов среди студентов, так и 
среди самих преподавателей. В связи с присое­
динением России к Болонскому процессу воз­
никает новый виток квалификационных требо­
ваний к преподавателям вузов — знание иност­
ранных языков, владение новыми методиками 
и системами передачи и оценки знаний и т. д.
Научно-исследовательский персонал вузов 
также оказался перед необходимостью суще­
ственно изменить свою деятельность под воз­
действием рынка. В первую очередь это связа­
но со значительным уменьшением государствен­
ного финансирования научных исследований. 
В настоящее время оценка исследовательской 
работы в большей степени основывается на спо­
собности привлечения внешнего финансирова­
ния со стороны разных групп заказчиков, объе­
ме проводимых исследований, умении прода­
вать полученные научные результаты. Поэто­
му у исследователей должны присутствовать 
навыки:
— проектной деятельности;
— создания междисциплинарных и между­
народных научных сетей и привлечения денег 
для проектов;
— управления командой, привлекаемой к
выполнению научных исследовании, включая 
аспирантов и студентов;
— инновационного менеджмента;
I —: предпринимательской деятельности.
| г “ В последние годы все более интенсивным 
становится процесс вовлечения российских ис­
следователей в международные научно техни­
ческие программы различных зарубежных орга­
низаций и фондов. Поэтому для них важной 
задачей является приобретение соответствую­
щих компетенций и навыков деятельности в 
международной среде: открытость к приобре­
тению новых знаний, мобильность, динамич­
ность в принятии решений, ориентация на ре­
зультат, «коммерческое восприятие» научных 
разработок, эффективная презентация и демон­
страция результатов проекта, которая заинте­
ресовала бы потенциальных партнеров и инве­
сторов [10].
Сегодня многие университеты стремятся 
развивать свою организационную культуру по 
предпринимательскому типу. Появился термин 
«предпринимательский университет». Суть но­
вой предпринимательской модели университе­
та состоит в том, что свобода мысли универси­
тетского преподавателя и исследователя допол­
няется свободой действий, позволяющей в рам­
ках профессиональной деятельности предпри­
нимать шаги по эффективному применению сво­
их знаний. Это, в свою очередь, расширяет рам­
ки для предпринимательского измерения разви­
тия карьеры академических и научных сотруд­
ников, связанной с предпринимательской ини­
циативой, организацией проектных структур и 
возможностью создания новых должностей [10]. 
Вузы, которые поддерживают предприниматель­
скую активность своих сотрудников и коорди­
нируют ее со стратегическими задачами вуза, 
получают мощную финансовую и организаци­
онную внутреннюю поддержку. Те, кто не мо­
жет этого сделать, — теряют лучшие кадры, ко­
торые уходят либо в бизнес, либо в другие вузы.
Расширение спектра услуг, предоставляе­
мых вузами растущему контингенту студентов, 
региону, обществу, предъявляет новые требова­
ния и к деятельности учебно-вспомогательного 
персонала, особенно работающего в библиоте­
ках, научных лабораториях и компьютерных 
центрах. Применение новых технологий требу­
ет знаний новой техники и компьютерных про­
грамм, используемых при поиске необходимой 
информации, и изменения роли сотрудников,
которые обслуживают клиентов этих центров. 
Постепенно начинают размываться границы 
между преподавателями и сотрудниками инфор­
мационных центров, которые начинают высту­
пать в роли консультантов и помощников в по­
лучении новых знаний. В зарубежных универ­
ситетах многие категории учебно-вспомогатель­
ного персонала имеют право на специальный 
отпуск на определенный период времени для 
учебы или проведения самостоятельного иссле­
дования в профессиональной сфере с сохране­
нием заработной платы.
Изменения, которые происходят как вне 
университета, так и внутри него, предъявляют 
совершенно новые требования и к администра­
тивному персоналу всех уровней управления.
Так, руководители вузов — ректоры, вице- 
президенты, вице-канцлеры и т. д. —- несут ос­
новное бремя принятия решений и выбора стра­
тегических направлений в новых очень непрос­
тых условиях окружающей среды. Им, в первую 
очередь, требуются профессиональные знания, 
позволяющие компетентно вырабатывать стра­
тегию организации, которая станет основой для 
всего комплекса решений на достаточно долгий 
период времени.
Роль руководства является центральной в 
управлении изменениями, особенно это харак­
терно для классических университетов, боль­
шинство сотрудников которых очень насторо­
женно относятся к любым изменениям. Список 
ключевых компетенций руководителей вузов 
должен включать:
— обеспечение стратегического руковод­
ства и выработку общего стратегического на­
правления развития университета;
-— осуществление успешных переговоров с 
представителями внешних организаций, в том 
числе представителями бизнеса, организация- 
ми-донорами и выпускниками, о привлечении 
дополнительного финансирования;
— поддержка инноваций и предпринима­
тельской культуры сотрудников и обеспечение 
поддержки институциональных исследований в 
университете;
— коммуникационные способности и навы­
ки убеждения академического персонала в не­
обходимости изменений.
Руководители административных и акаде­
мических подразделений должны поддерживать 
руководство университета и принимать актив­
ное участие в осуществлении институциональ-
ных изменений и разработке стратегии органи­
зации. В то же время они руководят процессом 
реализации стратегии, в связи с чем нуждаются 
в развитии более практических компетенций, к 
которым относятся:
— разработка стратегии подразделения, 
увязанная со стратегией организации в целом, 
принятие стратегических решений;
— навыки управления людьми, в том числе 
управление командой и организация системы 
развития сотрудников подразделения;
— умение управлять финансами;
— знание современных информационных 
технологий;
— восприимчивость к изменениям во внеш­
ней среде;
— привлечение внешних потребителей.
Система высшего образования в России и
Западной Европе существенно отличается от 
американской системы образования в органи­
зации управления вузами. Ректор и декан в аме­
риканском университете, как правило, полнос­
тью сосредоточены на вопросах инноваций, уп­
равления и финансового менеджмента, их дея­
тельность настолько сложна, что не оставляет 
времени ни для преподавания, ни для исследо­
вательской работы. Эти руководители выбира­
ют для себя административную карьеру и пере­
ходят с одной руководящей должности на дру­
гую, часто в различных университетах, не воз­
вращаясь к преподавательской и научной дея­
тельности. В западноевропейских и российских 
вузах руководящие посты на университетском 
и факультетском уровне занимают ведущие про­
фессора, которые избираются в соответствии с 
их лидерскими качествами, совмещают админи­
стративную работу с преподаванием и исследо­
ваниями и обычно не обладают специальными 
управленческими знаниями и навыками.
Поэтому одной из задач создаваемых спе­
циальных организаций типа Европейского цен­
тра стратегического управления университета-
ленные на то, чтобы помочь университетским 
администраторам в решении проблем, с кото­
рыми они сталкиваются в повседневной управ­
ленческой деятельности и при постановке стра­
тегических задач.
Во многих университетах Великобритании 
существует практика утверждения в должности 
деканов факультетов за год до того, как они 
приступают к работе. В течение этого года ото­
бранные кандидаты должны ежемесячно посе­
щать трех-, пятидневные курсы для совершен­
ствования своих управленческих навыков. Еже­
годные инвестиции в подготовку академических 
руководителей в западноевропейских универси­
тетах составляют до 9 тыс. евро на одного со­
трудника [И].
Последнее время все больше говорят о про­
фессионализации менеджмента в системе выс­
шего образования, что предполагает наличие 
определенных способностей у административ­
ного персонала, которые приобретаются в про­
цессе обучения. Многие сотрудники в универ­
ситете предпочитают выбирать путь админист­
ративной карьеры, что требует от них постоян­
ного совершенствования своих управленческих 
навыков. При этом система повышения квали­
фикации администраторов в зарубежных вузах 
строится на том, что администратору недоста­
точно иметь ту или иную общую подготовку. 
Считается, что здесь не может эффективно ра­
ботать просто «хороший менеджер» или «ква­
лифицированный администратор». Для систе­
мы высшего образования в Западной Европе и 
СШ А сейчас характерно открытие новых ма­
гистерских программ по подготовке специали­
стов в области управления высшими учебными 
заведениями. По сути, появилась новая профес­
сия — администратор высшего образования. 
Институт образования Университета Лондона 
начал подготовку специалистов для высшего 
уровня управления высшимиучебными заведе­
ниями в рамках программы Master of Business
ми (ESMU), Европейской академической сети Administration in Higher Education Management 
деканов (DEAN), Центра изучения политик в (MBA в области управления высшим образова-
высшем образовании (CHEPS), Агентства по 
развитию персонала в высшем образовании Ве­
ликобритании (HESDA) и других является осу­
ществление мероприятий по совершенствова­
нию деятельности университетских руководите­
лей на национальном и международном уров-
нием). Одной из целей программы является «со­
здание сообщества профессионалов, использу­
ющих примеры лучшей практики в управлении 
высшим образованием».
Совершенствование системы управления 
современными университетами требует от ад-
не. Они организуют конференции, тренинговые миніістративііого персонала развития следую- 
семинары, консалтинговые программы, направ- щих компетенций:
— овладение новыми информационными и 
компьютерными технологиями;
— знание основ финансового менеджмента;
— управление человеческими ресурсами;
— умение работать в команде;
— умение делегировать полномочия и брать 
на себя ответственность за принятие решений;
— навыки проектной деятельности;
— ориентация на цели организации и др.
Современная ситуация в области вузовско­
го управления в России характеризуется с од­
ной стороны накапливанием практического 
опыта работы на протяжении нескольких лет в 
рыночных условиях, а с другой стороны — от­
сутствием специальной системы подготовки 
управленческих вузовских кадров.
В настоящее время решение данной пробле­
мы сдвинулось с мертвой точки. Понимание 
необходимости специальной подготовки адми­
нистраторов высшей школы появилось как у 
самих администраторов вузов, так и на уровне 
всей системы в целом. За последние пять лет в 
ряде вузов были разработаны программы по­
вышения квалификации для управленческого 
персонала, среди которых следует назвать про­
граммы подготовки специалистов в области 
управления качеством (Санкт-Петербургский 
государственный электротехнический универси­
тет (ЛЭТИ), инновационного менеджмента (Ку­
банский государственный университет), между­
народного сотрудничества (Санкт-Петербургс­
кий государственный политехнический универ­
ситет), международного научно-технологичес­
кого сотрудничества и коммерциализации тех­
нологий (Нижегородский государственный уни­
верситет) и др. Некоторые из этих программ 
поддерживались и финансировались в рамках 
Инновационного проекта развития образова­
ния, осуществлявшегося Национальным фон­
дом подготовки кадров.
Среди системно значимых результатов это- 
1 о проекта можно на зва і ь:
— реальное освоение администраторами ву­
зов, выполняющих комплексные проекты, ме­
тодов и инструментария стратегического пла­
нирования и управления университетом, что 
может стать основой при формировании отрас­
левой системы повышения квалификации вузов­
ских администраторов разных уровней;
— освоение вузовскими администраторами 
разных уровней процедур и навыков проектной 
деятельности, что позволит решать задачи эф­
фективного функционирования и развития ву­
зов, а также привлекать дополнительные финан­
сы за счет участия в различных конкурсных про­
цедурах по отечественным и международным 
программам;
— возможность создания элементов регио­
нально-распределенной системы повышения 
квалификации и переподготовки вузовских ад­
министраторов [12].
Вместе с тем в России эта работа еще нахо­
дится в начальной стадии. Имеется целый ряд 
проблем, в том числе отсутствие системности в 
разрабатываемых программах повышения ква­
лификации, отсутствие специализированных 
служб по управлению персоналом, недостаток 
собственных кадров в вузах для проведения по­
вышения квалификации административного 
персонала, слабое развитие институциональных 
исследований по эффективности внутривузовс- 
кого менеджмента, слабо развитая сеть струк­
тур, оказывающих высшим учебным заведени­
ям соответствующие консалтинговые услуги [8].
Одним из путей решений вышеизложенных 
проблем является разработка и реализация ком­
плексной программы действий по развитию 
национальной системы повышения квалифика­
ции управленческих кадров сферы высшего об­
разования. Такая программа должна предусмат­
ривать:
— разработку программ обучения для ру­
ководителей разного уровня в сфере стратеги­
ческого управления и менеджмента;
— разработку различных специализирован­
ных программ повышения квалификации;
— подготовку учебно-методического обес­
печения таких программ;
— создание тренинговых площадок в феде­
ральных округах;
— разработку дистанционных технологий 
реализации программ повышения квалифика­
ции управленческих кадров вузов;
— развитие и поддержку структур, предос­
тавляющих консалтинговые и аудиторские ус­
луги в вузовском менеджменте;
— разработку квалификационных требова­
ний для руководящих кадров различных уров­
ней.
Ко всему вышеизложенному следует доба­
вить организационное и институциональное 
оформление системы повышения квалифика­
ции, включающее в себя проведение научных 
исследований в области институционального
менеджмента с целью разработки рекомендаций 
высшим учебным заведениям по организации 
современного менеджмента по различным на­
правлениям деятельности вуза на основе отече­
ственного и зарубежного опыта [13].
Инвестиции в развитие персонала
В настоящее время знания быстро устаре­
вают, в некоторых дисциплинах обновление 
знаний происходит каждые пять лет. Соответ­
ственно возникает потребность в их совершен­
ствовании. Поэтому значительная часть расхо­
дов ведущих зарубежных университетов прихо­
дится на инвестиции в обучение и развитие сво­
их сотрудников, которое становится повседнев­
ной задачей организации. Вместо разрозненных 
семинаров и единичных программ университе­
ты на постоянной основе организуют внутрен­
ние курсы обучения и поддерживают участие 
своих сотрудников в различных внешних про­
граммах. Одно из важнейших преимуществ ин­
вестирования в сотрудников — не только по­
вышение качества их деятельности, но и со­
здание сильных уз, связывающих сотрудников 
с организацией.
Необходимо подчеркнуть, что подобный 
широкий спектр возможностей для сотрудников 
университетов в развитии своих компетенций 
не носит хаотический характер, он управляется 
сотрудниками соответствующего подразделе­
ния службы персонала, которая ответственна за 
процесс развития всего персонала высшего 
учебного заведения. Информационным ресур­
сом деятельности по стратегическому развитию 
персонала в зарубежных университетах являют­
ся соответствующие web-страницы на сайте 
вуза. На этих страницах представлены основ­
ные программные документы, посвященные 
вопросам развития персонала, информация о 
всех мероприятиях, организуемых университе­
том в этой области деятельности. Кроме того, 
на сайте постоянно обновляется информация о 
внешних мероприятиях, доступных персоналу 
вуза. Как правило, обучающие программы, 
организуемые внутри университета и пользую­
щиеся наибольшей популярностью, проводят­
ся несколько раз в течение года, так что все со­
трудники, получившие поддержку своих руко­
водителей и отдела по управлению персоналом, 
могут принять в них участие.
Не все сотрудники могут воспользоваться
возможностью участия в той или иной форме 
обучения. Каждый сотрудник университета со­
ставляет на год индивидуальный личный план 
развития, в который вносятся данные о тех на­
выках, которые ему необходимо приобрести, и 
знаниях, которые нужно получить. Акцент в 
этих планах смещается с вопроса «в каких кур­
сах вы бы хотели участвовать?» на вопрос «ка­
кие знания вы бы хотели приобрести и как это 
скажется на вашей дальнейшей деятельности?». 
Индивидуальные планы согласовываются с ру­
ководителями подразделений и сотрудниками 
службы по развитию персонала вуза. Из них 
формируется годовой план подразделения, ко­
торый, в свою очередь, становится составной 
частью университетского плана развития пер­
сонала.
Естественным желанием любой организа­
ции является получение положительного обрат­
ного эффекта от вложения в обучение своих со­
трудников. Поэтому большинство зарубежных 
университетов с неохотой вкладывают деньги 
в обучение персонала, работающего неполный 
рабочий день, или совместителей. Во многих 
университетах внутренние курсы, которые орга­
низуются для обучения сотрудников, являются 
бесплатными для постоянного персонала. Но 
если сотрудник хочет совершенствовать свои 
знания и навыки в области, не относящейся не­
посредственно к выполняемым им функцио­
нальным обязанностям и не предусматриваемой 
стратегическим планом развития персонала, он 
вынужден сам платить за свое обучение.
В последние годы зарубежные вузы начали 
рассматривать переподготовку и повышение 
квалификации всех категорий своего персона­
ла как одно из важнейших направление инвес­
тиций собственных средств вуза.
Все большее число западноевропейских 
университетов сейчас стремятся участвовать в 
международной программе в области развития 
персонала «Инвесторы в людей» (Investors in 
People), разработанной в 1991 г. в Великобри­
тании и с 1997 г. получившей международный 
статус.
В основе программы лежат четыре основ­
ных принципа:
• обязательства организации по обучению 
сотрудников;
• постоянное выявление потребности в обу­
чении и развитии сотрудников по результатам 
их работы;
• реализация программы обучения;
• оценка эффективности обучения персо­
нала по результатам выполнения поставленных 
задач.
Стандарт «Инвесторы в людей» дополняет 
другие стандарты качества, в том числе BS 5750 
и ISO 9000, и признает, что только персонал с 
определенными навыками сможет привести 
организацию к достижению ее стратегических 
целей. Его ценность состоит в том, что обуче­
ние осуществляется исходя из задач, стоящих 
перед организацией, а ее сотрудники становят­
ся реальными и сознательными участниками 
процесса развития. Одной из отличительных 
особенностей этой программы от ряда других 
программ повышения качества в организации 
является то, что она охватывает все категории 
персонала, и может осуществляться в различ­
ных направлениях: снизу вверх, сверху вниз [14]. 
Согласно материалам Агентства по развитию 
персонала в высшем образовании Великобри­
тании (HESDA), в настоящее время более 70 % 
высших учебных заведений Великобритании 
принимают участие в этой программе и около 
тридцати пяти университетов уже получили сер­
тификат этой программы.
Инвестирование в обучение и развитие пер­
сонала является одной из основных составляю­
щих сбалансированной системы показателей 
эффективности организации (ССП), системы, 
которая обеспечила новый подход к стратеги­
ческому управлению современной организаци­
ей. ССП становится одним из ведущих методов 
повышения эффективности управления и все 
шире используется не только в бизнесе, но так­
же в государственных и некоммерческих орга­
низациях. Показатели составляющей развития 
и обучения персонала представляю т собой 
«комплекс общих критериев (удовлетворение 
работой, текучесть персонала, обучение, повы­
шение квалификации) и специфических факто­
ров, таких как подробный характерный для дан­
ной деятельности набор навыков и умений, не­
обходимых в новой конкурентной обстановке» 
[15]. Авторы метода определили три принципи­
альных направления составляющей обучения и 
развития, к которым относятся возможности 
работников, возможности информационных 
систем и мотивация, делегирование полномо­
чий, соответствие личных и организационных 
целей. При этом отмечается, что осуществление 
целей организации напрямую зависит от ее воз­
можностей, связанных с обучением и развити­
ем персонала. Одним из первых российских ву­
зов, внедривших систему сбалансированных по­
казателей в практику стратегического управле­
ния, является Владивостокский государственный 
университет экономики и сервиса (ВГУЭС) [16].
Большинство российских вузов еще только 
вступает на путь стратегического планирова­
ния. Хочется надеяться, что понимание руко­
водством вопросов стратегического развития 
персонала будет способствовать достижению 
тех стратегических целей, которые ставят перед 
собой высшие учебные заведения.
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